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mformarle que su trabajo tiulado EL MANUAL DE FUNCIONES DEL AREA
ADMINISTRATIVA Y LA RELACION CON LAS ACTIVIDADES DE LOS
COLABORADORES DE PASTELERIA MONTE ALTO BOQUERON DE
HUEHUETENANGO, ha finalizado sansfactoriamente v a mu consideracion llena los
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Colegiado7212

CT' - nw; M" = boutas Meza i J
“ C.PA Colegiado No.7212
. .—-—_ﬁu————"—'—

——



Quetzaltenango. 19 de enero de 2008

Licenciado

César Custodio

Decano de Facultad

Ciencias Economicas

Universidad Panamericana de Guatemala

Estimado Licenciado:

Conforme el nombranmiento que me hiciera como revisora de AMAIDA VELUBINDA
SANTIAGOS ARGUETA, carné nimero 0703300 y previo a optar a su Examen Técnico
Profesional Privado (ETPP) de la Carrera de Administracion de Empresas, me complace
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Sabiduria ante todo, adquiere sabiduria
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Acta de Examen Técnico Profesional Privado
No. 0009-2008 QUETGO.
El Infrascrito Secretario General de la Universidad Panamericana, conforme

dictamen del Decano de (a Facultad de Ciencias Econdmicas, Lic. César
Augusto Custodio Cdbar, hace constar el resultado del Examen Técnico
Profesional Privado de el (la) estudiante del Programa de Actualizacion y

Cierre Académico —ACA- Licenciatura en Administracion de Empresas,
AMAIDA VELUBINDA SANTIAGOS ARGUETA
El cual se desarroll6 de la siguiente manera:

1. La Terna Examinadora fue integrada con los siguientes catedraticos,

profesionales colegiados activos en su orden y por éreas asignadas:

Area de Administracion: | icda. Silvia del Carmen Recinos

Area de Mercadotecnia: | jcda. Mayra Leonor Gonzalez Castro

Area de Finanzas: Lic. Giovani Granados Navarro -
2 La realizacion de la Practica Empresarial Dirigida ~PED- constituye la nota
equivalente a la parte escrita habiendo obtenido la nota global de: 96 .

3 El examen general de la Practica Empresanal Dirigida-PED-en la parte oral
consistio en la evaluacion de los elementos técnico-formales y de contenido
cientifico del Informe final de la PED, denominado “El Manual de Funciones y su
Relacion con el Desempefio de los Colaboradores en Pasteleria Monte Alto
Boquerén de Huehuetenango” habiendo obtenido la nota global de:

z.f o

Elaborade por el (la) postulante bajo la tutoria y revisién de profesionales
asignados por UPANA.

4. Previo a la aprobacion final de la Practica Empresarial Dirigida-PED- El (la)
postulante debe incorporar las recomendaciones emitidas en reunion del Jurado
Examinador; las cuales se entregaran por escrito y presentadas nuevamente en la
—PED- en el plazo maximo de 30 dias a partir de la presente fecha.

5. El examen oral se practicé el dia 29 Del mes de: Marzo

del ano. 2008 Iniciandose a las: 09:00

Con el resultado siguiente:

Sabiduria ante todo. adquiere sabiduria



6.  Laevaluacion general del examen lo conforma:

La parte escrita, corespondiendo al 50% de la nota global de (96 ) = 48
La parte oral, correspondiente al 50% de la nota global de ( 75 )= 37
De conformidad a lo anterior, el (la) estudiante:

SANTIAGOS ARGUETA, AMAIDA VELUBINDA

Ha sumado la nota final de; Z 5 Puntos

Siendo ésta calificada en la siguiente categoria:

DeD a 69 Reprobado

De70a 89 Aprobado

De90a 94 Aprobado con distincién
De 95a 100  Aprobado con honores

7. Lo anterior hacer constar para los registros de esta Universidad que el

alumno ha sustentade su Examen Técnico Profesional Privado con o Puntos en la categoria de:

AN e clecde

La presente Acta se extiende y firma en la ciudad de Guatemala, siendo las
_—44:00__  Horas del dia: 29 Del mes de: Marzo

Delfano *7~- *, 2008
;1\-

|
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Sabiduria ante todo, adquiere sabiduria




Resumen

El actual informe es un estudio del area de Recursos Humanos de la
Pasteleria Monte Alto Boqueron de la ciudad de Huehuetenango, en el cual
se evalta el desempeifio de los colaboradores siendo este la piedra angular
para desarrollar la efectividad y el éxito de una compaiiia, por esta razon
hay un constante interés de las empresas por mejorar el desempeiio de los
empleados a través de continuos programas de capacitacion y desarrollo.
En afios recientes, la administracion del desempefio ha buscado optimizar

los recursos humanos para crear ventajas competitivas.

El desempefio es una variable importante en el desarrollo de las compaiiias,
asi como su administracion y el Manual de Funciones es el objeto de estudio
del presente informe. Para el mejor entendimiento del tema a tratar se

proporcionan los resultados de la investigacion.

Segun las respuestas de los colaboradores de la empresa indican que no
existe una selecciéon y contratacion adecuada, como también carecen de
induccidn y socializacion para el personal de nuevo ingreso lo que hace que
el personal no conozca especificamente sus funciones ni la descripcion de
su puesto, lo cual nos lleva a pensar en una propuesta funcional, practica y

accesible para el personal de la empresa.

Se establecio un Manual de Funciones para el departamento administrativo
que servira de guia para facilitar el trabajo a la persona encargada de
reclutar, seleccionar y contratar al personal requerido para los puestos
vacantes'y ala vez servira para que el personal tenga por escrito cada una

de sus funciones y con ello evitar la duplicidad de actividades.



Introduccion

Este informe académico surge de la investigacion de campo realizada en
una pasteleria ubicada en Huehuetenango, cuyo nombre comercial es

“Pasteleria Monte Alto Boqueron.”.

Esta empresa posee experiencia en el ramo, pero como organizacion
presenta ciertas debilidades en el area de recurso humano que no ha logrado
superar, es el caso de la problematica de no poseer una adecuada definicion
de funciones y de puestos dentro de la empresa, aunado a esto la falta de
motivacién o incentivos para el buen desempeiio de los colaboradores, que
manifiesta que la empresa tenga una posible planeacion inadecuada del

recurso humano.

A si mismo la falta de una delimitacion de las actividades asignadas para
cada colaborador. puede dificultar el cumplimiento de la cadena de mando

que se tenga en la empresa.

Durante el proyecto se investigo sobre el analisis de puestos, su descripcion
y laasignacion de funciones de cada uno de los colaboradores, para disefiar
alguna guia funcional para delimitar las actividades de los colaboradores
dentro de la empresa, encaminando con esto a una administracién eficiente
del recurso humano con el fin de aumentar y mejorar el desempeiio de los

coladores y el funcionamiento de la empresa.

El objetivo de la investigacion es ofrecer a la empresa herramientas
administrativas que generen un ambiente en el que el colaborador reciba
ayuda para mejorar su desempefio al realizar sus funciones y obtener un

mejor resultado tanto para el como para la empresa.
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Capitulo I
Diseiio de Investigacion

El Manual de Funciones del Area Administrativa y La Relacién
con las Actividades de los Colaboradores de Pasteleria Monte

Alto Boquer6on de Huehuetenango
1.1 Planteamiento del problema:

Pasteleria Monte Alto es una empresa que nace con la idea de ofrecer una
variedad de postres para la clientela ofreciéndoles montaje de eventos

especiales.

El éxito o fracaso del servicio de ésta empresa se basa finalmente en la
habilidad y conocimientos administrativos y del liderazgo que tenga la
gerencia para guiar a su personal, el que no es precisamente el mas
adecuado, porque Gnicamente tiene una idea de lo que esto significa, debido
en parte a la falta de conocimientos profesionales: ya que la empresa funciona

en base al criterio, conocimientos empiricos y experiencia de la gerencia.

La gerencia cree que es mas importante solucionar los problemas que se
vayan presentando, que organizar la empresa, esto a su vez genera otros

problemas como lo son:

Un proceso de seleccion inadecuado, pues al personal de nuevo ingreso no
se les aplica examenes psicométricos, ni se les solicita toda la documentacion

que respalde los estudios realizados y la experiencia para el puesto que



esta solicitando, careciendo de una investigacion previa del personal; no
existe el proceso de induccion y capacitacion para el personal, ya que esta
tan s6lo consiste en una breve explicacion de lo que se tiene que hacer y
como hacerlo, lo que causa dudas a los empleados y deficiencia en el
desempeiio, arrastrando con esto la rotacién de personal, teniendo a
menudo personal inexperto, aprendiendo sus funciones y reflejandose en el
servicio al cliente. Con esto noto que al momento de seleccionar al personal
lo hacen sin contar con los conocimientos o estudios que el aspirante al

puesto tenga.

Por lo anterior se plantea la siguiente pregunta de investigacion:
/Qué relacion tiene la existencia del Manual de funciones del Areca
Administrativa con las Actividades de los colaboradores de Pasteleria

Monte Alto Boqueron?

1.2 Justificacion:

La investigacion que se plantea tiene una importancia de primer orden, ya
que dotara a la empresa de una herramienta técnica, de facil manejo para
el personal administrativo, logrando asi los objetivos de la empresa. A su
vez este estudio permitira revisar y/o estudiar continuamente las funciones
que cada colaborador realiza con el objeto de realizar una evolucion de su

desempefio.

Toda empresa tiene que tener definidas sus funciones, por consiguiente los
gerentes tienen la obligacion de apoyar y contribuir al crecimiento de la

misma, estableciendo funciones claras y definidas para cada puesto.

3]



Por lo tanto este estudio tiene como finalidad determinar las funciones de

cada colaborador de la Pasteleria Monte Alto Boquerén de Huehuetenango.

1.3 Objetivos:
1.3.1 Generales:
° Determinar las funciones de cada colaborador de acuerdo a su

puesto.

1.3.2  Especificos:
° Desarrollar una propuesta para el departamento administrativo
como herramienta para mejorar las actividades de los colaboradores.
° Verificar el nivel de conocimiento de las funciones del personal

administrativo.

1.4 Delimitacion del problema:

1.4.1  Espacial: El estudio se enfoco en el departamento
administrativo de Pasteleria Monte Alto Boquerén de la
ciudad de Huehuetenango.

142 Temporal: El estudio del fendmeno se realizé en el periodo
de Agosto 2007 a Diciembre del mismo aiio.

1.4.3 Teodrica: Administracion de Recursos Humanos

1.5 Metodologia:
1.5.1 Sujeto de investigacion:
La empresa esta constituida por 39 colaboradores distribuidos de

la siguiente forma:



Departamento administrativo
e Un gerente
e Unadministrador
e Dos supervisoras
e Un jefe de meseros
e Un jefe de cocina

e Tres encargados de caja

Departamento operativo

e Dos dependientes de mostrador

e Once meseros

e Nueve cocineros

e Tres refresqueros

e Tres encargados de mantenimiento
e Un encargado de parqueo

e Unjardinero.

Poblacion:

Total de la Poblacion

1.5.2  Instrumento:

Se aplico encuesta.

1.5.3 Procedimientos:
1.5.3.1 Entrevista:
Entrevista con la gerente y la administradora con el fin de
determinar la situacion laboral de la empresa, la estructura
administrativa y asi también investigar su historia, e informacién

que puedan proporcionar.



1.5.3.2 Encuesta:

El instrumento que se aplico es un cuestionario disefiado para
determinar el conocimiento que tienen los colaboradores sobre sus
funciones, sobre los demas puestos, el desempefio de cada uno y
asi recopilar la informacion necesaria para realizar la propuesta
que mas se adecue para posibles mejoras de los colaboradores y

de la empresa.

1.5.3.3 Analisis de datos:
El analisis de datos se realizé una vez aplicadas las encuestas en
los cuales se tratara de dar una interpretacién de acuerdo a los

objetivos establecidos.

1.5.3.4 Tabulacidn:
Se tabuld de forma manual toda la informacién obtenida de la serie

de preguntas.

1.6 Marco Tedrico:

1.6.1 Antecedentes:

Tesis titulada PROPUESTAS DE MANUALES PARA EL AREA DE
RECURSOS HUMANOS DE UN INSTITUTO DE EDUCACION
TECNICA EN GUATEMALA..Realizada por Mayra Cristina Moreno

Chévez de Girén. Universidad Rafael Landivar. Concluyendo de esta

manera.

El Instituto de Formacion Profesional Barrio Viejo no tienen
estructurados y documentados los procesos de reclutamiento,
seleccion, procesos administrativos e induccion.

5



e El area de recursos humanos del Instituto no ha desarrollado un
plan que integre los requerimientos del personal de la organizacion
y no tiene bien definidas las descripciones de puestos y
caracteristicas de las personas idoneas para los puestos de trabajo.

e El proceso de seleccion que utiliza el centro no es el adecuado,
porque se basan unicamente en el curriculo y una entrevista.

e Ellnstituto no tiene un programa de induccion y el método que
utilizan tampoco es el adecuado y sélo integran al individuo a su
puesto indicandole sus actividades y aspectos importantes en forma

verbal.

1.6.2 Marco tedrico contextual:

La Empresa “Pasteleria Monte Alto” inicio las actividades de pasteleria,
restaurante y montaje de eventos el 22 de octubre de 2,004 con la iniciativa
del propietario, arrendando una propiedad abandonada la que utilizo por su
amplitud para crear un 4rea elegante que llamaria la atencion, por lo que
habilito un area agradable de jardin, area techada, un salén Babaria y otro

Principe Regente.

Esta creacion surge por la necesidad de instalaciones comodas y agradables
para eventos especiales y un parqueo amplio con el que no cuenta Pasteleria
Monte Alto Parque. Hoy por hoy es una empresa que esta posicionandose
como una de las mejores pastelerias del medio por la variedad de postres
que se pueden degustar y también por montar eventos donde el cliente lo
requiera, contando que en la actualidad las personas prefieren que exista
una persona encargada de velar por la organizacion de su fiesta o evento
para que ellos puedan disfrutar de toda su actividad sin tener ninguna

preocupacion.



Ubicacion:
La empresa estd ubicada en la Calle del Boquerdn, salida a San Lorenzo en

el departamento de Huehuetenango.

Organizacion juridica:

La Empresa esta constituida legalmente como Sociedad Anénima.

1.6.3 Marco tedrico conceptual

1.6.3.1 Manual:

° Es un documento elaborado sistematicamente en el cual
se indican las actividades, a ser cumplidas por los miembros
de un organismo y la forma en que las mismas deberan ser
realizadas, ya sea conjunta 6 separadamente.

° Folleto, libro, carpeta, etc. En los que de una manera facil
de manejar (manuable) se concentran en forma
sistematica, una serie de elementos administrativos y
operacionales para un fin concreto: orientar y uniformar la
conducta que se presenta entre cada grupo humano en la

empresa A. Reyes Ponce (2000)

1.6.3.2 Desempefio:

. Se define desempefio como aquellas acciones o
comportamientos observados en los empleados que son
relevantes para los objetivos de la organizacion, y que
pueden ser medidos en términos de las competencias de
cada individuo y su nivel de contribucién a la empresa.
Algunos investigadores argumentan que la definicion de

desempeiio debe ser completada con la descripcion de lo



que se espera de los empleados, ademas de una continua

orientacion hacia el desempefo efectivo Garcia Maria
(2001)



Capitulo II

2.1 Manual de funciones:

Franklin Fincowsky Enrique Benjamin México se refiere al manual de
funciones como el documento que contiene la descripcion de actividades
que deben seguirse en la realizacion de las funciones de una unidad
administrativa, o de dos 0 mas de ellas. El manual incluye ademas los puestos
o unidades administrativas que intervienen precisando su responsabilidad y

participacion.

En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsion la informacion
basica referente al funcionamiento de todas las unidades administrativas,
facilita las labores de auditoria, la evaluacion y control interno y su vigilancia,
la conciencia en los empleados y en sus jefes de que el trabajo se esta

realizando o no adecuadamente.

La Grafica No. 1 indica que las funciones de los puestos de trabajo en la
empresa, no son conocidas por un 79% que es la mayoria de los
colaboradores, lo que refleja que no cuentan con algin medio para
informarles sobre las funciones que tiene cada uno, este desconocimiento

de funciones indica un desempefio deficiente.



GraficaNo 1

Funciones de cada puesto

21%

@ si
Eno
si

79%

Fuente: Investigacién de campo 2007

La Grafica No. 2 muestra que a los trabajadores de nuevo ingreso no
les indican sus funciones,esto refleja que no cuentan con una guia por
escrito a la cual poder acudir para encontrar respuesta a cualquier duda
que se les presente al momento del desempefio de sus funciones, esto
tambi¢n indica que no existe una capacitacion para el personal de nuevo

ingreso .
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posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas, procedimientos y

métodos.

2.2 Funciones de puesto:

Las funciones de puesto parte de identificar y separar las partes que lo
componen, a saber, su ubicacién dentro de la estructura organizacional; su
descripcion genérica o general; su descripeion especifica o funcional; los
requerimientos o especificaciones del ocupante del puesto en términos de
escolaridad, experiencia, edad, género, estado civil, rasgos fisicos deseables
y caracteristicas psicologicas deseables (enfocado al logro, a crear
excelentes relaciones humanas, actitud de servicio hacia los clientes o la

comunidad).

Es necesario utilizar términos para determinar las funciones de puesto,
entre ellos se pueden mencionar la descripcion de puestos y analisis de

puesto.

El analisis de puesto pretende estudiar y determinar los requisitos,
responsabilidades y condiciones que el puesto exige para desempefiarlo

adecuadamente.

En cambio, la descripcién de puestos se preocupa por el contenido del
puesto, es decir, que hace el ocupante, cémo lo hace, cuando lo hace y por
qué lo hace; plasmando en un escrito las tareas o atribuciones que conforman
el puesto, imprimiéndole asi su caracter distinto respecto de los demas

puestos de la empresa.

Si el proceso del andlisis de puesto esta mal enfocado u obsoleto por falta
de actualizacion o seguimiento, entonces se puede a predecir que los demas
12



Grafica No. 2

Informacion de funciones del

9%

osi
| no

91%

Fuente: Investigacion de campo 2007

Permiten conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a descripcion
de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su
ejecucion. Auxilian en la induccion del puesto y al adiestramiento y
capacitacion del personal ya que describen en forma detallada las actividades
de cada puesto. Sirve para el analisis o revision de los procedimientos de un

sistema. Interviene en la consulta de todo el personal.

Que se desee emprender tareas de simplificacion de trabajo como analisis
de tiempos, delegacion de autoridad, etc. Para establecer un sistema de
informacién o bien modificar el ya existente. Para uniformar y controlar el
cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracion arbitraria.
Determina en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.
Facilita las labores de auditoria, evaluacion del control interno y su

evaluacion.

Aumenta la eficiencia de los colaboradores, indicandoles lo que deben hacer
y como deben hacerlo y segiin Gomez Ceja (1997) Ayuda a la coordinacién

de actividades y evitar duplicidades. Construye una base para el analisis
11



procesos que éste alimenta (evaluacion del desempefio, movimientos del
personal, remuneraciones, capacitacion, entre otros) estaran realizandose
ineficazmente porque el proceso de actualizacion y seguimiento de las
descripciones de puestos representa un soporte vital para lograr el desarrollo
dinamico y productivo en la eficiencia del manejo del capital humano en las
empresas. La descripcion de cargos consiste en enumerar las tareas o
atribuciones que conforman un cargo y que lo diferencian de los demas, el
analisis de cargos estudia y determina todos los requisitos, las
responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo exige para

realizarlo de la mejor forma.

La descripcion de cargos es una fuente de informacién basica para toda la
planeacién de recursos humanos. Es necesaria para la seleccion, el
adiestramiento, la carga de trabajo, los incentivos y la administracion salarial.

La descripcion de puestos se divide en:

a) Descripcion genérica: Es explicar el conjunto de actividades del puesto.
b) Descripcion especifica: Definir cada actividad que realiza la persona en

el cargo.

Es indispensable contar con el analisis de cada uno de los puestos, esto
permitiria la posibilidad de contar con todas las caracteristicas e informacion
relativa a cada uno de los cargos. Y ademas el uso de esta informacion
permitira establecer la descripcion y especificacion de cada puesto, y a su
vez a su futuro facilitard las actividades de reclutamiento y seleccion. Es
indispensable contar con el analisis de cada uno de los puestos, esto permitiria
la posibilidad de contar con todas las caracteristicas € informacion relativa

a cada uno de los cargos. Y ademas el uso de esta informacion permitira



establecer la descripcion y especificacion de cada puesto, y a su vez a su

futuro facilitara las actividades de reclutamiento y seleccion de personal.

La grafica No. 3 muestra que el 64% de los colaboradores considera que
no se realiza analisis de puesto dentro de la empresa, lo que impide reconocer
si la persona est4 en el puesto adecuado, si es suficiente el personal con

que cuenta la empresa o si tienen personal ocioso.

Grafica No. 3

Analisis de puesto

Fuente: Investigacién de campo 2007

La grafica No. 4 refleja que el 91% del personal no esta informado, ni
mucho menos tiene por escrito un detalle de las actividades y
responsabilidades inherentes al puesto, asi como las caracteristicas

importantes del mismo tales como las condiciones de trabajo.
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Gréafica No. 4

Descripcion del puesto
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Fuente: Investigacion de campo 2007

Los puestos los podemos clasificar de distintas maneras. De acuerdo a la
naturaleza de sus funciones pueden ser directivos, oficinistas, operarios,
etc.; de acuerdo a su jerarquia en la estructura de la empresa pueden ser
directores, gerentes, jefes de departamento, jefes de seccion, efc.; ademas
las caracteristicas juridicas en los que se menciona puestos de planta, puestos

temporales.

2.3 Proceso de induccion:

Hoy en dia, suele olvidarse utilizar un proceso adecuado que integre al
personal actual y futuro dentro de su puesto de trabajo, hacerlo sentir parte

de la institucion y que empiece a laborar como tal.

El proceso de Induccién, consiste en la ambientacion y reconocimiento del
puesto de trabajo por parte del empleado, con la mayor informacion escrita
y verbal de todas las funciones a su cargo, del nivel jerdrquico que tiene en

la organizacion, asi como la informacion de las condiciones con las que
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trabajara, fisicas y laborales, de modo que cuando el personal labore
identifique y realice un buen desempeiio con las tareas que tiene a su cargo.
Previo a la induccion del personal, se requiere de la contratacion y
alistamiento del personal para que ingrese a la institucion, pero para definir
el perfil de cada puesto, es necesario definir las funciones y con respecto a
esa informacidn, se determinardn los parametros y requerimientos de

personal adecuado que cumpla con las funciones de dicho puesto de trabajo.

Segun la grafica No. 5 el 91% de los colaboradores encuestados no tuvo
una induccién al puesto lo que no permite una adecuada identificacion con
la empresa y las funciones especificas, este dato indica tambien que el
departamento encargado de administrar el recurso humano no lo hace en

todas sus fases de desarrollo dentro de la empresa.

Grafica No. 5

Programa de induccioény
socializacién

9%

91%

Fuente: Investigaciéon de campo 2007

Se advierte 1a necesidad de una herramienta de evaluacion y desarrollo del
desempefio laboral pasado y actual que efectivamente permita que avancen
sus indicadores respecto de criterios relacionados con el logro de metas
particulares y generales del accionar organizacional, y que ademas se
demuestren como confiables respecto del necesario éxito del desempefio

futuro de la organizacion.
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Solo de esta forma se obtendra un rendimiento garantizado por parte de
los colaboradores, tomando como base logros sucesivos de metas laborales,
claras sean estas especificas y/o generales de los cargos y/o unidades
productivas se podra realmente concebir el mejoramiento del desempefio
como parte del mejoramiento de la gestion de la empresa y especificamente

la madurez del comportamiento laboral.
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Capitulo IIT

3.1 Desempeiio:

El desempeiio de los empleados es la piedra angular para desarrollar la
efectividad y el éxito de una compaiiia, por esta razon hay un constante
interés de las empresas por mejorar €l desempefio de los empleados a
través de continuos programas de capacitacién y desarrollo. En afios
recientes, la administracion del desempefio ha buscado optimizar sus recursos

humanos para crear ventajas competitivas.

Se define desempefio como aquellas acciones o comportamientos
observados en los empleados que son relevantes para los objetivos de la
organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las competencias
de cada individuo y su nivel de contribucion a la empresa. Algunos
investigadores argumentan que la definicion de desempefio debe ser
completada con la descripcién de lo que se espera de los empleados, ademas

de una continua orientacion hacia el desempeiio efectivo.

La Administracion del desempefio, es definida como el proceso mediante el
cual la compaiiia asegura que el empleado trabaja alineado con las metas
de la organizacién, asi como las practicas a través de la cuales el trabajo es
definido y revisado, las capacidades son desarrolladas y las recompensas

son distribuidas en las organizaciones.

La administracion del desempefio y su evaluacién ha estado presente en la
historia desde hace mucho tiempo, por lo que no es un fenémeno nuevo.
Varias autoridades en el tema afirman que el mas temprano conocimiento
de este sistema data de la Dinastia Wei de China durante el siglo 111 A.C.

Posteriormente este concepto arribo a Estados Unidos de Norteameérica
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durante la Revolucion Industrial en el siglo XVIII. Sin embargo, la
administracion del desempefio no es oficialmente usada hasta los afios 1940-
1950.

Como en una organizacion no existe un panel de control con medidores que
indiquen si sus colaboradores van en la direccidn correcta o no, Garcia,
Maria (2001) cita que las empresas tienen que construir sistemas de
administracion del desempefio que les permitan verificar si su personal esta
avanzando o si, por el contrario, tiene problemas que requieren acciones de
mejora. Es aqui donde se puede observar la utilidad de usar la evaluacion

del desempefio de los empleados.

Cabe sefialar que la administracion del desempefio es una de las practicas
de administracion mas ampliamente desarrolladas, sin embargo aiin continiia

siendo una fuente de frustracién para los administradores.

Si bien diferentes estudios sobre indicadores de productividad y financieros
han demostrado que en las compaiiias en las que se implementan sistemas
de administracién del desempefio, los empleados han obtenido mejores
resultados, que en las que no fueron utilizadas; los administradores deben
ser consientes de que cualquier falla de las organizaciones en adoptar una
efectiva administracion del desempefio es costosa, en términos de pérdida

de oportunidades, actividades no enfocadas, pérdida de motivaciony moral.
Es asi que algunos detractores de la administracion del desempefio tienen

evidencia valida de los defectos del sistema, mientras que otros defensores

sostienen que los aspectos positivos superan a los negativos.
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Recientemente se ha descubierto que toda Administracion del desempefio
es un ciclo dindmico, que evoluciona hacia la mejora de la compafiia como

un ente integrado.

e Conceptualizacion: es la fase en la que la empresa identifica el
mejor rendimiento al cual desea dirigirse. Por ejemplo, la empresa
puede dirigir el desempefio con un sistema integrado de
administracion o enfocarse en un area especifica. Una vez que ya
se ha identificado hacia donde se quiere dirigir, se debe detallar el
significado del mejor desempefio de manera comprensible,
exhaustiva y lo mas especifica posible. Posteriormente se debe
explicar a los empleados como el desempeiio de cada area se integra
para mejorar el desempeiio de la empresa. Teniendo esto delineado,
la empresa puede identificar los indicadores de desempefio que
serviran para medir cada area, y que permitiran monitorear a los

colaboradores.

® Desarrollo: es la fase en que la compafiia examina donde el
rendimiento actual esta variando en funcion a los niveles deseados,
lo cual puede realizarse a través de un Sistema de Soporte Integrado
del Desempefio (IPSS), que como su nombre lo indica integra en
un solo sistema todo lo que se viene haciendo en la empresa para
mejorar el desempeiio, y requiere de la colaboracion de todo el
personal de la empresa. En grandes compaiiias es especialmente
critico porque incluye a todas las areas de la empresa y a muchas
diferentes personas. Sin un sistema integrado, todos los esfuerzos
que se realicen serian descoordinados, confusos € ineficientes para

lograr mejorar ¢l desempeno.
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e Implementacion: en la forma tradicional se realizaba mediante
mecanismos informales de monitoreo del desempefio actual, seguido
de sesiones de entrenamiento, capacitaciones, revisiones periddicas
de las funciones en mejoras del desempefio, entre otras; sin permitir
al empleado tomar control de su propio desarrollo del desempeiio.
Sin embargo un IPSS, le da al empleado directo control sobre su
propia planeacion de desarrollo del desempefio, pues después de
todo ellos son los mas interesados en desarrollar sus habilidades
para alcanzar una promocién. ElIPSS esta disefiado para permitir
a los empleados tener informacion al alcance de su mano usando
la tecnologia, por ejemplo permite a los empleados consultar su
actual nivel de habilidades de desempefio y determinar una
estrategia de largo plazo para mejorarlas. Una cuestion critica en
la fase de implementacién de un IPSS es asumir que el IPSS ha

sido orientado al mejor desempefio identificado en la primera etapa.

La grafica No. 6 indica que la mayoria de los colaboradores respondieron
que si reciben capacitacion, lo que indica que la empresa cuenta con un
programa de capacitacion para mantenerlos actualizados y asi puedan

desenvolverse mejor en su area de trabajo.

Grafica No. 6
Capacitacion sobre las funciones

mps]
m NO

Fuente: Investigacion de campo 2007
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Retroalimentacion: es importante durante todo el proceso y también
después de la evaluacién para que el empleado sepa cual son los
puntos que debe reforzar para mejorar su desempefio, en miras de

mejorar el desempefio integral de la compaiiia.

Evaluacién: en esta etapa se utilizan las medidas de desempefio
para monitorear los indicadores especificos de desempefio en todas
las competencias y determinar como se estan respondiendo los
objetivos. Es necesario que el sistema de medidas de desempefio
esté construido de tal manera que permita integrar todos los
indicadores de desempefio para examinar el desempefio de los

empleados y compararlo con el delineado en la primera fase.

Un factor muy importante para la administracion del desempefio es la

evaluacion continua del empleado, pues este sistema no puede ser por ningiin

motivo estatico, debe evolucionar constantemente y ser cuidadosamente

monitoreado para una mejora continua.

En este sentido, algunos de los beneficios del Sistema de Administracidn

son:

Feedback:

Luego de ser incorporada la evaluacion de 360 grados, los mensajes
son oidos mas frecuente y oportunamente.

Dar al empleado Feedback (método para obtener informacién sobre
como continuar el trabajo en un grupo para dar apoyo con el fin de
provocar cambios en la conducta cuando la persona esta dispuesta

a ello) que necesita es el primer paso para mejorar.
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e Al Proporcionar un Feedback concreto, los empleados saben en

que enfocarse para mejorar.

Metas:

e Proveer un marco racional para establecer metas, objetivos y
medidas de desempefio como una base para tomar decisiones de
promociones, etc. Sin embargo, algunas empresas relacionan la
evaluacion del desempefio con recompensas salariales, aunque éste

no es el fin de la evaluacion.

La grafica No 7 indica que la mayoria de los colaboradores no reciben
ninguna motivacion o reconocimiento cuando realiza un buen trabajo. Lo
que significa que la mayoria de colaboradores no estan 100% motivados en

su area de trabajo.

Grafica No. 7

Motivacion o incentivo por

18%
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82%

Fuente: Investigacién de campo 2007
e Si es administrado correctamente el empleado nunca se vera
sorprendido sobre las expectativas que se tienen sobre él.
e Esefectiva en establecer un dialogo entre el jefe y el empleado
con respecto a metas.
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Comunicacion:

Fomenta la comunicacién entre empleado y supervisores.

Documentacion:

Un buen SAD (lider) provee solidez, clara documentacion del nivel
de habilidades de un empleado y su nivel de motivacion, y permite
a Recursos Humanos establecer mejor sus fortalezas y debilidades
con relacion a planes sucesivos.

Provee un rapido perfil del desempefio del empleado para Recursos

Humanos y el jefe del empleado.

3.2 Consideraciones de la administracion del desempeno:

Indica que la Administracion del Desempefio puede observarse como:

Un enfoque sistematico, aplicado a la administracion de personal
—del dia a dia—en el ambiente de trabajo, orientado a evaluar los
resultados esperados en la ejecucién de un proceso; utilizando
el “acompafiamiento” como recurso principal para optimizar los
resultados.

Tiene enfoque sistémico cuando se integran las acciones
administrativas para disminuir individual y colectivamente los
desempefios no deseados e incrementar los deseados. También
pretende dejar claros los resultados esperados en términos de
calidad, costo y oportunidad, individual y grupal, para continuar
con un proceso de seguimiento.

Da como resultado un buen desempeiio al acompafiar al
empleado y plantearle mejoras en los procesos que ejecuta, o en
los resultados que debe alcanzar. Para lograrlo, es necesario
hacer acuerdos dejando constancia de ellos, cada vez que su
buen criterio administrativo se lo insinue, o el resultado del
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empleado lo requiera, no cada tres, seis 0 doce meses como se
hacia.

Insinua medidores (costo-calidad-oportunidad), puesto que si no
los hay, no seré facil cuantificar el desempeifio. Si no los tiene,
tendra entonces que corregir y no prevenir, obteniendo resultados
ineficientes. La medicion reduce el sentimentalismo y aumenta
la solucién constructiva de los problemas.

Debe generar un ambiente en el que el empleado experimente
ayuda para mejorar su desempeiio al ejecutar un proceso y
obtener un mejor resultado. No debe convertirse en una
herramienta mas para calificarlo y castigarlo si el resultado es
malo. Le sera atil en el caso extremo en que deba tomar una
accion drastica. En ésta, usted podra justificar su decisién en los
datos cuantificados y conservados como historia de los resultados
alcanzados en acuerdos y revisiones anteriores con el empleado.
Es el proceso orientado a analizar, comparar y evaluar los
resultados esperados del desempefio de los empleados frente a
los logros obtenidos, con el fin de alcanzar los objetivos
organizacionales. Exige: planear, registrar, controlar, corregir,
evaluar y reconocer el desempefio.

Desempefio: Pérez, L. (2001) lo define como un conjunto de
resultados laborales esperados que se reconocen por su calidad,

costo y oportunidad.

3.2.1 Finalidad de la administracion del desempefio:

Facilitar el logro de objetivos y metas corporativas a través de la

identificacion sistematica y periddica de la calidad, la oportunidad y el costo

(productividad) en los resultados de los procesos. Propiciar planes de

mejoramiento individual y grupal que generen a su vez desarrollo de las

25



personas, ayuden a la gestion administrativa, mejoren las relaciones jefe-

colaborador e incrementen la productividad.

Esta inicia desde el momento que se decide contratar a una nueva persona
para la corporacion, si se selecciona a la persona idonea para cada puesto,

esta desempefiara mejor su trabajo.

Reclutamiento del personal:

Grados (1998), refiere que un reclutador capacitado debe buscar los
elementos idoneos que requiere la empresa, usando la técnica o método
que crea més conveniente a sus necesidades y tendré que recurrir a lugares
especificos o bien utilizar medios de difusion y comunicacion para poder
obtener candidatos. Asi mismo, indica que el reclutamiento es eficaz cuando
se atrae una suficiente cantidad de candidatos para abastecer el proceso

de seleccion de una forma adecuada.

Sefiala que el proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda de los
candidatos y termina cuando los solicitantes completan las solicitudes de
empleo. También indica que un reclutador tiene la responsabilidad de conocer
claramente las necesidades como las caracteristicas de las personas que

debe desempeiiar la plaza disponible.

La grafica No. 8 refleja que la empresa no cuenta con un proceso de
seleccion de personal que les ayude a lograr una buena integracion entre el
individuoy el puesto para que tanto el desempefio como la satisfraccion de

los colaboradores no se vean afectados. Z
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Grafica No.8

Proceso para la seleccién de personal
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Fuente: Investigacion de campo 2007

3.2.2 Etapas para hacer uso util de la administracion del desempefio:

a. Revise con el empleado los procesos y resultados que él logra y céntrese
s6lo en los que debe realizar, desechando aquellos que no son ftiles ni
requiera la organizacién. Sélo lo que hay que hacer.

b. Luego, teniendo presente “lo que hay que hacer”, revise el conjunto de
conocimientos, destrezas, habilidades y capacidades humanas que el
empleado requiere para mejorar sus resultados. Lo que debemos tener
para hacerlo bien.

c¢. Ahora, establezca metas y objetivos a corto y mediano plazo que puedan
ser medibles, buscando mejorar el desempefio. Sea claro y concreto en
el resultado esperado. Lograr el mejoramiento del “tener”.

d. Posteriormente, revise el progreso alcanzado por el empleado utilizando
los medidores planteados por la Administracion del Desempefio (calidad,
costo y oportunidad). Si en algunos casos no alcanza las metas u objetivos
planteados, comience de nuevo en el paso uno hasta lograr el resultado

esperado. Logrando ser “mejor” (pensar y actuar).
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Por ultimo, la administracion del recurso humano en una organizacion
no es la responsabilidad de varias areas, es s6lo de nosotros, los jefes,
y consiste en alcanzar la potencializacién de ciertos factores tenidos
en cuenta en la seleccion, induccion, entrenamiento y en los resultados
esperados por la organizacion. Usted no esté solo en tan ardua labor;
existen dreas que le brindaran el apoyo necesario para lograr una mejor

administracion de sus colaboradores.

3.2.2.1 Desarrollo de las diferentes etapas de la administracion:
Entrevista de analisis de desempefio:

El jefe: en esta primera etapa, se responsabiliza de realizar una entrevista
de analisis con el empleado con el fin de detectar qué desempefios no

alcanzan cierto grado de aceptacion, frente a algunos medidores.

El empleado: se responsabiliza de asumir su mejoramiento estableciendo

metas u objetivos frente a aquellos resultados que debe mejorar.

Preparacion de la entrevista:

a. Separe en su agenda el dia y la hora que se reunira con su empleado.
Recuerde:
Piense en el tiempo que le dedicara, trate de no permitir interrupciones
y cumpla con la cita.

b. Genere un ambiente propicio de respeto, cordialidad y amabilidad para
facilitar la comunicacion.

¢. Trate de tener una lista con aquellos procesos en los que el empleado
debe mejorar sus resultados, buscando expresar éstos en los términos
de calidad, oportunidad y costo.

d. Comience la entrevista por darle reconocimiento al empleado de aquellos
procesos en los que obtiene buenos resultados
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e. Siempre que le determine qué proceso debe corregir para lograr mejor
resultado, preguntele al empleado qué opinion tiene al respecto.
f. Trate de construir sus mensajes con palabras que no hieran sentimientos,
refiérase mas bien en términos de cifras, datos y hechos. Ademas, trate
de no compararlo con otros empleados; utilice mas bien los resultados
obtenidos por €] mismo para establecerle nuevas metas de mejoramiento.

g. Deje por escrito la entrevista. Puede utilizar este formato.

En la Grafica No. 9 se puede ver que el 45% que es casi la mitad del
personal respondié que la empresa no cuenta con un procedimiento para
ser evaluados, esto refleja que no hacen ninguna comparacion del desempeiio
laboral de un individuo contra los estandares u objetivos establecidos para

su puesto.

Grafica No. 9

Procedimiento para la evaluacién
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Fuente: Investigacion de campo 2007

3.3 Nuevos enfoques:

Asimismo se plantea que la evaluacion del desempefio no puede observarse
como un fenémeno de revision de desempefio, sino que debe ser usado
para mejorar el futuro, haciéndolo parte de €l. Por ejemplo, cuando se

maneja un automdvil, uno sélo da una mirada a su espejo retrovisor de vez
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en cuando, mientras que si se observa por mucho tiempo tal espejo, puede

sufrir un accidente.

No tiene ningin sentido evaluar al empleado, e indicarle en que estuvo
mal, dandole retroalimentacidn, si ésta no funciona para proyectarlo hacia
el futuro mejorando su desempefio para alinearse con los objetivos de la
compafiia. Se sugiere, la incorporacion de puntos de mejora que se
establezcan en el tiempo para chequear el progreso de los empleados a
través de metas especificas, mas que esperar hasta la proxima evaluacion

del desempefio para determinar el progreso.

Otro enfoque es la calidad total en el desempeiio del trabajo. Esta nueva
perspectiva dice que si bien es cierto el desempeifio del individuo en gran
parte depende de él, éste no recae en él inicamente, sino que en parte es
trasladada al desempefio de la organizacion en general. Ambos tipos de
desempefio se retroalimentan constantemente. El empleado forma parte
del desempeifio de la compaiiia y la compaiiia administra el desempefio del
trabajador, brindandole ademas las herramientas necesarias para su

desempeiio eficiente y eficaz.

La teoria de la administracion de recursos humanos y su practica, se ha
enfocado por muchos afios en las diferencias individuales en la
administracion del desempefio. Es mas, investigadores en seleccion de
personal, valoracion del desempefio y compensacion les ha interesado mas
que todo la decision basada en el analisis de las diferencias individuales. Un
supuesto implicito ha sido que los individuos son importantes a la hora de
determinar la variacion en el desempefio laboral. Los defensores de la

teoria de administracion de calidad total, no ponen en duda este supuesto.



Sin embargo, cuestionan el enfoque predominante en individuos, en vez de

elegir enfatizar aspectos del sistema laboral como relevantes del desempefio.

Una nueva tendencia en el desempefio es el planeamiento de maltiples
escenarios, y sus concentraciones en el futuro en vez de que es lo que
realmente esta pasando. Mediante la generacion de miltiples escenarios
“que pasa si” usando informacidén que ya existe y aplicandola a la
administracion del desempeiio como si los escenarios fueran reales, uno
puede llevar la administracion del desempefio hacia el proximo nivel. Como
resultado se puede integrar dptimamente los escenarios “que pasa si” con
el presupuesto tradicional y sistemas de planeacion para cambiar més rapido
que las normas de la industria e incrementar las ventajas competitivas de la

organizacion.

Hasta épocas recientes, muy pocas companias tenian el tiempo de crear
presupuestos y hacerle ajustes menores. Con el planeamiento basado en
escenarios, usualmente se crea un presupuesto base, el cual es usado para
generar varios, y algunas veces cientos de escenarios. El presupuesto de
arriba hacia abajo ha permitido esparcir la habilidad de llevar data a cualquier
nivel de agregacion (centros de costos, lineas de productos, divisiones) y
tener la data ajustada a la base en patrones, o reglas de la empresa. Con el
esparcimiento las empresas pueden crear escenarios “que pasa si”. Por
ejemplo, una organizacion crea una linea meta superior de ingresos. El
presupuesto es entonces compartido con los gerentes de linea de producto
los cuales son responsables de miles de lineas de productos. Luego estos
gerentes pueden ajustar sus metas para cada producto o ajustar su meta de
producto general. Con cada cambio, los nimeros de base estan siendo
cambiados. El mismo presupuesto es compartido con gerentes de ventas

regionales.



Ellos pueden ajustar sus metas con las de los representantes de ventas, y la
data puede ser automaticamente cambiada. La suma de estos cambios se
guarda como un escenario, y los procesos son repetidos. Estos procesos de
colaboracién entre las personas, a través de las empresas permite la
construccion de miltiples escenarios. Probando los mejores y los peores
escenarios se puede obtener la solucién optima la cual no siempre puede
llevar a los mas altos ingresos, aunque estas soluciones son consideradas

como mas importantes.

Combinando el planeamiento de escenarios y la administracion del
desempeiio, se puede llegar a un mejor desempefio de los empleados, ya

que la compaiiia completa esta organizada.

Es una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona, en funcion
de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar
y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o
estimar el valor, 1a excelencia y las cualidades de una persona y sobre todo,

su contribucion al negocio de la organizacion.

3.4 Medicion del desempeiio:

Para medir el desempeifio, Chiavenato (2002) dice que se necesita evaluarlo
a través de indicadores de desempefio. Estos indicadores deben ayudar a
la gerencia para determinar cuan efectiva y eficiente es la labor de los
empleados en el logro de los objetivos, y por ende, el cumplimiento de la
mision organizacional. Asimismo, deben estar incorporados en un sistema
integral de medicion del desempeiio que haga posible el seguimiento

simultaneo y consistente en todos los niveles de la operacion de laempresa,
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desde el logro de los objetivos estratégicos de la empresa al mas alto nivel

hasta el desempefio individual de cada ejecutivo y empleado.

La Grafica No. 10 muestra que la evaluacion de desempeiio no es realizada
a todos los trabajadores , por lo tanto el 45% de la poblacion no saben si
estan haciendo bien las cosas, ni tienen conocimiento de resultados, lo que
nos indica que no exister un programa de retroalimentacion, para que el

desempeiio no se desvie de los estandares deseados.

Grafica No. 10

Evaluacion de desempeiio del personal

_ 45% o |
55% v mro |

Fuente: Investigacion de campo 2007

Uno de los ltimos sistemas aplicados y que goza de mucha aceptacion
para la evaluacion del desempeiio, es la denominada evaluacion de 360
grados. Este es el proceso mediante el cual se le permite al empleado dar
su opinion, y poder evaluar a la administracién en la misma manera en que
ha sido evaluado, al cual se le han venido incorporando diversos cambios y

mejoras a fin de adaptarlo a las necesidades especificas de cada empresa.



3.4.1 Ventajas de la evaluacién del desempefio.

Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacién: puede ayudar a determinar quiénes
merecen recibir

aumentos.

Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y
separaciones se basan

en el desempefio anterior o en el previsto.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempeiio insuficiente
puede indicar

la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.
Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones
sobre

posibilidades profesionales especificas.

Imprecision de la informacion: el desemperfio insuficiente puede
indicar errores en

la informacion sobre el analisis de puesto, los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacién del
departamento de personal.

Errores en el disefio del puesto: el desempeifio insuficiente puede
indicar errores en la concepcion del puesto.

Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por
factores externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden

ser identificados en las evaluaciones.

Segun la teoria de Dessler (2001) la evaluacidn del desempefio es el proceso

que estima la manera como el empleado cumple con sus funciones, debe

ser individual y al final de la misma se retroalimenta sobre los logros y



deficiencias que cada uno ha tenido en la ejecucién de las funciones que le

han sido asignadas segun el puesto de trabajo

Es un procedimiento sistematico y periddico de comparacion del desempefio
de una persona en su trabajo, contra una pauta de eficiencia establecida

por la supervision.

Se evalian:
e Las actitudes.
e Las conductas.
e Laformaen que el empleado aplica sus conocimientos, habilidades

y experiencia.

Se clasifica:
e Elmodo en que el empleado lleva a cabo el trabajo.

e Prescindiendo por completo del puesto que ocupa en la organizacion.

Por otro lado la teoria de GestioPolis.com (2005) dice que la evaluacion del
desemperfio es una apreciacion del desenvolvimiento de una persona en el
cargo al cual ha sido asignado, es util para determinar si existen problemas
en cuanto a la supervision de personal, en cuanto a la integracion de un
empleado a la organizacion, a desacuerdos, al desaprovechamiento del
potencial de un empleado quien podria desempefiarse mejor en otro cargo,
etc. En resumidas cuentas, puede decirse que la evaluacion del desempefio
es determinante para verificar si la politica de recursos humanos de una

organizacién es la correcta o no.

La tarea de evaluar el desempeiio constituye un aspecto basico de la gestion

de recursos humanos en las organizaciones. La evaluacion del desempeiio
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constituye una funcion esencial que de una u otra manera suele efectuarse
en toda organizacién moderna. Al evaluar el desempefio la organizacion
obtiene informacion para la toma de decisiones; si el desempefio es inferior
a lo estipulado, deben emprenderse acciones correctivas; si el desempeiio

es satisfactorio, debe ser alentado.

La evaluacion del desempeiio debe estar fundamentada en una serie de

principios basicos que orienten su desarrollo. Estos son:

e Laevaluacion del desempeiio debe estar unida al desarrollo de las
personas en la empresa.

e [os estandares de la evaluacion del desempefio deben estar
fundamentados en informacion relevante del puesto de trabajo.

e Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion
del desempeiio.

e Elsistemade evaluacion del desempeiio requiere el compromiso y
participacion activa de todos los trabajadores.

e Elpapel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base

para aconsejar mejoras.

Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados
satisfactorios: Parra, M. (2005) sefiala que en razén de que en su desarrollo
suelen aparecer distanciamientos, ya sea por sentimientos de explotacion,
indiferencia o infrautilizacion; conflictos, por resultados malentendidos,
choque de intereses o pocas muestras de aprecio; errores en la utilizacion
de las técnicas y herramientas; problemas de aplicacion por deficiencias en

normas, procedimientos y otros.

36



La “Evaluacion del Desempefio” es un sistema de apreciacion del
desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Por
otra parte Herrera, S. y Rodriguez, N. sefialan que toda evaluacion es un
proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el
status de alglin objeto o persona. La evaluacion de las personas que
desempeiian papeles dentro de una organizacion puede hacerse mediante
enfoques diferentes que reciben diferentes denominaciones, tales como:

b 1Y o«

“evaluacion del desempeno”, “evaluacion del mérito”, “evaluacion de los
empleados”, “informe de progreso”, “evaluacion de la eficiencia funcional”
y otros. Sin embargo, merece destacarse que la Evaluacion del Desempefio
es un concepto dindmico, ya que los empleados son siempre evaluados, sea

formal o informalmente, con cierta continuidad por las organizaciones.

Un aspecto muy importante que cita Billikopf (Universidad de California,
2004) en la evaluacién de desempeiio el supervisor examina el rendimiento
laboral de un empleado y comparte con éste el analisis de los resultados
obtenidos. La primera parte del capitulo se dedica al propdsito de la
evaluacion de desempeiio y la segunda a los pasos que podemos tomar
para mejorar el proceso de comunicacion con cada empleado sobre su
rendimiento. Uno de los pasos mas importantes, es la retroalimentacion de

informacion a los empleados.
Mientras que este paso ha sido motivo de mucha tensién tanto para el

supervisor como para el subordinado, en este capitulo analizaremos un

sistema de retroalimentacion que resulta altamente favorable para ambos.
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3.4.2 Necesidad de las evaluaciones de desempefio

La evaluacién de desempefio resulta atil para: 1) validar y refinar las
actividades de la empresa (tal como la seleccion y capacitacion) y 2) brindar
informacién a los empleados que desean mejorar su futuro rendimiento.
Muchas empresas combinan varias fuentes de informacion sobre la
evaluacion del desempefio para crear sistemas integrales de evaluacién y
retroalimentacion. Los puestos tienen diversas facetas y cada persona ve

cosas distintas.

Evaluacion integral de 360° pretende dar a los empleados una perspectiva
de su desempeiio lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos

los angulos: supervisores, companeros, subordinados, etc.

Evaluacion de 360° es un esquema sofisticado que permite que un empleado
sea evaluado por su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir
otras personas como proveedores o clientes. La evaluacion de 180° puede
definirse como una opcidn intermedia entre la evaluacion de 360° y el
tradicional enfoque de la evaluacion de desempefio representado por la
relacion entre jefe-empleado o supervisor-supervisado, o dicho de otra

manera, la relacion de la persona con su jefe directo.

Los resultados obtenidos del trabajo de campo, permiten tener una vision
mas amplia sobre el analisis del recurso humano, asi como de las actividades
que realiza Pasteleria Monte Alto para la integracién del personal, en la que
no cuenta con un conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir
los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las “personas “o
recurso humano, incluidos: reclutamiento, seleccion, capacitacion,

recompensas y evaluacion del desempefio.
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Para una empresa en crecimiento es fundamental que consideren establecer
las funciones de recursos humanos, debido a que le facilitara la planeacion,
organizacion, direccion y control del personal asi como de las funciones a

realizar.

Es importante contar con objetivos claros, pero también es indispensable
que el personal los conozca y se sienta comprometido con ellos, de lo
contrario irdn en distintas direcciones lo cual provocara un retraso en el

crecimiento de la empresa.

Establecer incentivos, es una herramienta que le permitird a la empresa
administrar de manera activa el desempeiio de las personas en el empleo,
asi como a desarrollar puestos de trabajo para ellos. La evaluacion del
desempefio es el proceso que estima la manera como el empleado cumple
con sus funciones, debe ser individual y al final de la misma se debe
retroalimentar sobre los logros y deficiencias que cada uno ha tenido en la
ejecucion de las funciones que le han sido asignadas segin el puesto de

trabajo.

Muchas veces las personas dan un alto valor al ser reconocidas y
recompensadas por su notable desempefio en el momento en que ocurre.
Uno de los objetivos especificos es, determinar como es compensado el

personal por su rendimiento.

El recurso humano, es una de las bases fundamentales de la organizacion
porque de el depende la calidad del producto como del servicio, por ello es
necesario que se sientan valorados, motivados y recompensados; el hecho
de que el personal se sienta valorado significa que la empresa esta creando
lealtad en el colaborador hacia la misma.
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Para contrarrestar el efecto de la evaluacién es conveniente utilizar un
sistema de administracion del desempefio, el cual es transparente debido a

que en ¢l desarrollo de las etapas del mismo se involucra al personal.

Es indispensable que en la empresa exista retroalimentacién en doble via,
lo cual ayudar a orientar a las personas sobre las actividades que realizan,
las debilidades que enfrentan y lo que pueden aprovechar para aumentar
su desempefio, la retroalimentacion también mejora la comunicacion entre
Jjefe-colaborador, permitiendo un ambiente de confianza y compromiso

generando en los empleados auto-desarrollo y responsabilidad.

El estudio realizado refleja que, la empresa no les proporciona a los
colaboradores una guia util, que les permita desarrollar sus habilidades y
conocimientos, causando con ello un estancamiento en el crecimiento de la
empresa. Para que una guia sea util es necesario considerar las deficiencias
en las habilidades de cada persona, asi como las actividades que es preciso
llevar a cabo, para luego desarrollar acciones que puedan contrarrestar las
deficiencias, y aumentar el rendimiento; ademas la guia le permitira a los
Jjefes delegar autoridad, debido al compromiso que se genera en los

empleados, a través del involucramiento del mismo.
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Conclusiones

Después de realizar la Evaluacion Integral se determinaron diferentes

debilidades en el Departamento Administrativo.

*

Segun el estudio revela que las funciones de cada puesto de
trabajo no se encuentran definidas y que las mismas se llevan a
cabo de forma empirica y por instrucciones de forma verbal de
parte del jefe inmediato, ocasionando dualidad de funciones,
utilizando en ocasiones procesos innecesarios porque no tienen

definidas por escrito las funciones de cada puesto.

El personal administrativo tiene conocimiento de sus funciones,
sin embargo desconoce las funciones del resto del personal lo
que puede ocasionar falta de colaboracién para la realizacion de

las mismas.

Con los resultados obtenidos se propone la elaboracion de un
Manual de Funciones para el departamento administrativo, en
donde se encuentren establecidas las mismas para cada puesto

de trabajo. Como herramienta para mejorar el desempefio.

Por ello también se propone un Plan de Capacitacion e Incentivos,
sabiendo que son funciones claves de la administracion en la
empresa para el desarrollo de su personal y por consiguiente,
debe operar de manera integrada con el resto de las funciones de
este sistema, como es la Evaluacion de Des empeiio que debe

efectuarse cada cierto periodo y después de cada capacitacion
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para verificar el conocimiento que tiene cada colaborador sobre
las actividades que realiza dentro de la empresa, el nivel de
habilidad y des treza para desempefiarlas con el fin de

retroalimentar a todo el personal.
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Capitulo IV
Propuesta
Manual de Funciones del Area Administrativa de Pasteleria

Monte Alto Boquerén de Huehuetenango

4.1 Introduccion:

El presente manual de funciones es una herramienta que responde a las
necesidades de la empresa puesto que a través de la evaluacién integral se
determino la carencia de dicho manual, el que le permitira a cada uno de
los empleados de Pasteleria Monte Alto Boquerdn tener una guia que les
facilite el camino a seguir para desempefiar cada una de sus funciones con

mas precision.

Asi también les ayudara a los gerentes a llevar un control adecuado del
cumplimiento de las funciones y les facilitara realizar la evaluacion de

desempefio tomando como guia el manual de funciones de cada puesto.

4.2 Objetivos:

e Determinar las funciones de los empleados con la finalidad de
plasmar la secuencia légica de cada una de las funciones y a la vez

se delimiten las responsabilidades y obligaciones.

* Servir como instrumento de capacitacion al personal de nuevo

ingreso.
e Evitar duplicidad de tareas.

 Institucionalizar y hacer efectivo los objetivos, las politicas, los

procedimientos, las funciones y normas.
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4.3 Justificacion:

La elaboracion del Manual de Funciones en Pasteleria Monte Alto Boquerdn
lleva el propdsito de fortalecer las funciones del control interno existentes a
través de procedimientos basicos, con la finalidad de cumplir con los objetivos,
politicas y normas establecidas dentro de la empresa. Asi también
documentar claramente las funciones y atribuciones de cada puesto y las

responsabilidades implicitas.
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PASTELERIA MONTE ALTO BOQUERON
Calle del Boquerdén, Salida a San Lorenzo

Huehuetenango, 10 de Septiembre de 2007
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PROLOGO

El presente manual permitira disefiar las funciones para cada puesto de la
empresa Pasteleria Monte Alto Boquerén, con la finalidad de dotarlos de
una guia técnica y practica que permita a cada colaborador tener acceso a
él para conocer con detalle sus funciones y las de los demas colaboradores

para mejorar el desempefio.

Este manual tendra una importancia de primer orden, ya que dotara a la
empresa de una herramienta técnica y moderna que define cual es el perfil
minimo requerido y cul es la descripcion detallada de todas las competencias,
experiencias, funciones, nivel académico, etc., el que sera de facil manejo
para la persona responsable de reclutar y seleccionar al personal necesario
para cubrir las vacantes dentro de 1a organizacion, logrando asi los objetivos

de la empresa.
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OBJETIVOS

Objetivos del Manual:

. Disefiar un Manual de Funciones para la empresa Pasteleria Monte
Alto Boquerén que permita conocer el funcionamiento interno por
lo que respecta a descripcion de tareas, ubicacién, requerimientos
y a los puestos responsables de su ejecucion.

o Que auxilie en la induccién del puesto y al adiestramiento y
capacitacion del personal ya que describen en forma detallada las

actividades de cada puesto.

. Que sirva para el andlisis o revision de los procedimientos de un
sistema.
® Que sirva de consulta para todo el personal para establecer un

sistema de informacion o bien modificar el ya existente.
® Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo

y evitar su alteracidn arbitraria.

. Determina en forma més sencilla las responsabilidades por fallas o
errores.
. Que facilite las labores de auditoria, evaluacion del control interno

y su evaluacion.
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MANUAL DE FUNCIONES DE PASTELERIA MONTE ALTO
BOQUERON

| 1. IDENTIFICACION
Perfil codigo - 001

PUESTO: Gerente

| UBICACION ADMINISTRATIVA:  Administracion

JEFE INMEDIATO:  Gerente General .

| SUB-ALTERNOS: Administrador, supervisores, jefe de

meseros, jefe de cocina y cajeros.

II DESCRIPCION

1. NATURALEZA DEL TRABAJO
Trabajo profesional de naturaleza administrativa, que consiste en dirigir,
coordinar y controlar las actividades relacionadas con el area de la
Pasteleria, sera responsable de proveer apoyo a las diferentes actividades
que generen incremento de clientela para lograr el objetivo principal de la

empresa que es brindar el mejor servicio.

2. DEBERES Y OBLIGACIONES:

° Revisar, analizar y realizar cambios necesarios en el servicio al
cliente.

o Disefiar y coordinar capacitaciones para todo el personal.

o Revisar y asesorar programas de evaluacion de desempefio.

° Capacitar a los supervisores en aspectos de direccion, control y
liderazgo.

° Realizar los demas deberes y obligaciones inherentes al puesto

y que le asigne su inmediato superior.
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IIT ESPECIFICACIONES
3. REQUISITOS

3.

1 Educacion

Licenciatura en Administracion de Empresas.

3.2 Experiencia

3 afios en el area administrativa hotelera y de restaurante

3.3 Otros requisitos

Acostumbrado a trabajar bajo presion.

Lider nato con vision y enfoque

Habilidad gerencial y administracion de recursos
Orientado en la solucién de problemas.

Con habilidad para trabaja en equipo

Altamente proactivo

Buena Presentacion personal

Excelentes relaciones humanas y habilidad de

comunicacion

4. FUNCIONES

Principal responsable del logro de los objetivos de la empresa.
Manejo de presupuesto.

Conformar y dirigir equipos de trabajo para que desarrollen las
actividades que se han planificado de forma correcta, de manera

que el personal no tenga conflictos.
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e Realizar analisis preliminar de las necesidades del cliente,
identificar areas de oportunidad y desarrollar propuestas.

¢ Revision y actualizacion de escala salarial.

® Realizar las demés funciones inherentes al puesto y que le asigne

su inmediato superior.

5. AUTORIDAD

Sobre todo el personal de la Pasteleria
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MANUAL DFUNCIONES DE PASTELERIA MONTE ALTO

BOQUERON

— — 5\

([

I IDENTIFICACION
| Perfil codigo - 002
PUESTO: Administrador
UBICACION ADMINISTRATIVA:  Administracion
JEFE INMEDIATO:  Gerente
| SUB-ALTERNOS: Supervisores, jefe de meseros, jefe de cocina,

cajeros y personal operativo.

L _ _J

II DESCRIPCION

1. NATURALEZA DEL TRABAJO

Trabajo profesional de naturaleza administrativa, que asiste al gerente en
la coordinacién de actividades que consisten en dirigir y orientar
directamente al personal para el buen desarrollo de sus actividades,

especialmente guiar el trabajo de los supervisores.

2. DEBERES Y OBLIGACIONES:
® Apoyaral gerente en la planificacion, coordinacion y supervisién
de las actividades que se llevan a cabo en la empresa.
e Asesorary dirigir el trabajo de los supervisores.

e Supervisary dirigir al equipo de trabajo
e Velar por el buen servicio en el drea de restaurante

e Coordinar las diferentes capacitaciones para las supervisoras,
cajeros y meseros
e Elaborar y supervisar la ejecucion de programas de

mantenimiento.
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e Realizar los demas deberes y obligaciones inherentes al puesto 'y

que le designe su inmediato superior.

III ESPECIFICACIONES
3. REQUISITOS
3.1 Educacion

Estudios universitarios en la carrera de Administracion de Empresas

3.2 Experiencia

Un afio en puesto similar o relacionado

3.3 Otros requisitos
e Capacidad de trabajar bajo presion en forma creativa, flexible
propositiva encontrando soluciones rapidas y eficaces a problemas

previstos e imprevistos.

e Experiencia en manejo de personal.

e (Capacidad de trabajar en equipo.

e Buenas relaciones interpersonales.

e Conocimiento del trabajo de restaurante.
e Flexibilidad de horario.

e Buena Presentacion personal.

4. FUNCIONES

e Ejercer supervisién sobre el personal desde supervisoras hasta
personal de mantenimiento.

e Alcanzar los objetivos y metas trazadas por gerencia.
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e Velar por la satisfaccion del cliente.
e Manejar inventarios
e Realizar las demas funciones inherentes al puesto y que le asigne

su inmediato superior.

5. AUTORIDAD

Sobre supervisores, cajeros dependientes y demas subalternos.
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MANUAL DE FUNCIONES DE PASTELERIA MONTE ALTO
BOQUERON

I IDENTIFICACION
Perfil cddigo - 003
PUESTO: Supervisor
UBICACION ADMINISTRATIVA:  Administracion
JEFE INMEDIATO:  Administrador
SUB-ALTERNOS: Jefe de meseros, jefe de cocina y cajeros

y personal operativo.

11 DESCRIPCION

1. NATURALEZA DEL TRABAJO

Trabajo de naturaleza administrativa, que consiste en dirigir y supervisar de
forma directa las actividades y funciones de los meseros, cajeros y
dependientes, asi también apoya al departamento de cocina y mantenimiento

para lograr que se le brinde el mejor servicio al cliente.

2. DEBERES Y OBLIGACIONES:
e Supervisar al personal operativo.
e Supervision constante de la atencion al cliente.
e Toma de decisiones en las actividades de los meseros.
o Realizar los demas deberes y obligaciones inherentes al puesto y

que le designe su inmediato superior.

111 ESPECIFICACIONES
3. REQUISITOS
3.1 Educacion

Titulo de nivel medio
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3.2 Experiencia

1 afio en el manejo de personal

3.3 Otros requisitos
e Don de mando
e Coordinacion de personal
e Excelente comunicador y capacidad para trabajar en
equipo
e Solucionador de conflictos
e Completa disponibilidad de horario
¢ Responsable, disciplinado, respetuoso y ordenado.

e Excelente presentacion

4. FUNCIONES

De programar los eventos de manera que salgan lo mejor posible
logrando asi la satisfaccion del cliente.

Velar por la buena presentacion del personal.

Verificar la existencia de insumos.

Controlar la asistencia mensual y las horas extras por empleado
Supervisar el tiempo de servicio

Controlar el tiempo de vida de los postres

Verificar la limpieza

Realizar las demas funciones inherentes al puesto y que le asigne

su inmediato superior.

5. AUTORIDAD

Sobre mesero, cajeros, dependientes y demas personal.
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MANUAL DE FUNCIONES DE PASTELERIA MONTE ALTO

BOQUERON
|1 IDENTIFICACION
Perfil codigo - 004
PUESTO: Jefe de Mesero

UBICACION ADMINISTRATIVA:  Administracion
JEFE INMEDIATO:  Supervisor
SUB-ALTERNOS: Meseros

L : . _ _J

II DESCRIPCION
1. NATURALEZA DEL TRABAJO

Es de caracter técnico su funcion es dirigir las funciones de los meseros

para el buen servicio, y apoyar el servicio principalmente cuando hay

eventos.

2. DEBERES Y OBLIGACIONES:
e Es directa mente responsable de velar por que la actitud de los
meseros sea de servicio, educacion y respeto para el cliente.
e Realizar los demas deberes y obligaciones inherentes al puesto

y que le designe su inmediato superior.

III ESPECIFICACIONES
3. REQUISITOS
3.1 Educacion

Minimo 3ro. Basico
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3.2 Experiencia

Preferiblemente

3.3 Otros Requisitos

Buena presentacion
Tener actitud amable y positiva
Tener espiritu de servicio

Facilidad en el trato con personas

1. FUNCIONES

Supervisar la buena presentacion de los meseros
Velar por la limpieza e higiene de mesas

Velar por la higiene de los meseros

Apoyar en la atencidn al cliente.

Realizar las demas funciones inherentes al puesto y

que le asigne su inmediato superior.

5. AUTORIDAD

Sobre los meseros
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MANUAL DE FUNCIONES DE PASTELERIA MONTE ALTO
BOQUERON

I IDENTIFICACION

Perfil cédigo - 005
PUESTO: Jefe de Cocina
UBICACION ADMINISTRATIVA:  Administracién
JEFE INMEDIATO:  Supervisor
SUB-ALTERNOS: Personal de cocina

II DESCRIPCION

1. NATURALEZA DEL TRABAJO

Trabajo de caracter técnico que consiste en dirigir al personal de cocina, en
mantener los insumos y controlar directamente el tiempo de preparacion,

presentacion y sabor de los alimentos.

2. DEBERES Y OBLIGACIONES:
e Esdirecta mente responsable de velar por que la preparacion de
los alimentos sea en tiempo, con los ingredientes adecuados y
principalmente de forma higiénica.
® Realizar los demas deberes y obligaciones inherentes al puesto y

que le designe su inmediato superior.

IIT ESPECIFICACIONES
3. REQUISITOS
3.1 Educacion

Minimo 3ro. Basico
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3.2 Experiencia

En preparacion de alimentos

3.3 Otros requisitos

Buena presentacion
Tener actitud amable y positiva
Tener espiritu de servicio

Facilidad en el trato con personas

1. FUNCIONES

e Supervisar la buena presentacion de los cocineros

e Velar por la limpieza e higiene del area de trabajo

e Velar por la higiene de los cocineros

e Apoyar en la preparacion de los platillos

e Realizar las demés funciones inherentes al puesto y que le asigne

su inmediato superior

5. AUTORIDAD

Sobre el personal de cocina y refresqueros.
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MANUAL DE FUNCIONES DE PASTELERIA MONTE ALTO
BOQUERON

[ , ) | |

I IDENTIFICACION '

Perfil codigo - 006

PUESTO: Cajero

UBICACION ADMINISTRATIVA:  Administracion
JEFE INMEDIATO:  Supervisor
SUB-ALTERNOS: Ninguno

o

II DESCRIPCION

1. NATURALEZA DEL TRABAJO

Trabajo técnico profesional, que consiste en registrar todos los ingresos
por consumos, todos los egresos por gastos minimos de urgencia, ademas
es encargado de facturar y entregar el reporte respectivo de su turno para

entregar la caja cuadrada al siguiente turno.

2. DEBERES Y OBLIGACIONES:

e Implica alto grado de responsabilidad, por lo que se requiere de
mucha atencion al puesto ya que es directamente relacionado
con el manejo de efectivo. Los errores casi siempre se pagan
con dinero.

e Realizar los demas deberes y obligaciones inherentes al puesto

y que le designe su inmediato superior.
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IIT ESPECIFICACIONES
3. REQUISITOS

3.1 Educacion

Titulo de Perito Contador

3.2 Experiencia

Minimo un afio en puesto similar o relacionado

3.3 Otros requisitos

Persona honrada y honesta
Dinamicoy responsable
Conocimiento en el 4rea de caja

Buena presentacion

4. FUNCIONES

Operar los registros que se deriven de las diversas acciones que
afecten la caja

Operar libros auxiliares de cuentas corrientes, registrando el
movimiento diario de los ingresos y egresos y realizando las
liquidaciones correspondientes

Administrar la caja presentar informes periddicos sobre su
utilizacion y estado

Recibir los pagos que por concepto de consumo hace cada cliente.
Realizar las demas funciones inherentes al puesto y que le asigne

su inmediato superior

5. AUTORIDAD

Sobre dependientes de mostrador.
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PLAN DE CAPACITACION

PRESENTACION

El Plan de Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos, constituye
un instrumento que determina las prioridades de capacitacion de los
colaboradores de PASTELRIA MONTE ALTO BOQUERON.

La capacitacién del recurso humano es la respuesta a la necesidad
que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal
calificado y productivo; la obsolescencia de los conocimientos también
es una de las razones por la que las instituciones se preocupan por
capacitar al recurso humano pues, se procura actualizar sus
conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que
garanticen una mayor eficiencia. La capacitacion en todos los niveles
constituye una de las mejores inversiones que puede realizar una
empresa en beneficio propio y de sus recurso humano, o sea, se
traduce en una de las principales fuentes de bienestar para el personal

y la organizacion.

La capacitacion, es un proceso educacional de caricter estratégico
aplicado de manera organizaday sistémica, mediante el cual el personal
adquiere o desarrolla conocimientos y habilidades especificas relativas
al trabajo, y modifica sus actitudes frente a aspectos de la organizacion,
el puesto o el ambiente laboral. Como componente del proceso de
desarrollo de los Recursos Humanos, la capacitacion implica por un
lado, una sucesion definida de condiciones y etapas orientadas a lograr
la integracién del colaborador a su puesto ya la organizacion, el

incremento y mantenimiento de su eficiencia, asi como su progreso
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personal y laboral en la empresa. Y, por otro un conjunto de métodos
técnicas y recursos para el desarrollo de los planes y la implantacion
de acciones especificas de la empresa para su normal desarrollo. En
tal sentido la capacitacion constituye factor importante para que el
colaborador brinde el mejor aporte en el puesto asignado, ya que es
un proceso constante que busca la eficiencia y la mayor productividad
en el desarrollo de sus actividades, asi mismo contribuye a elevar el

rendimiento, la moral y el ingenio creativo del colaborador.
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PLAN DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE
RECURSOS HUMANOS

I ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

PASTELERIA MONTE ALTO BOQUERON, es pasteleria

y restaurante.

II. JUSTIFICACION

El recurso mas importante en cualquier organizacién lo forma el
personal implicado en las actividades laborales. Esto es de especial
importancia en una organizacion que presta servicios, en la cual la
conducta y rendimiento de los individuos influye directamente en la

calidad y optimizacion de los servicios que se brindan.

Un personal motivado y trabajando en equipo, son los pilares
fundamentales en los que las organizaciones exitosas sustentan sus
logros. Estos aspectos, ademas de constituir dos fuerzas internas de
gran importancia para que una organizacidn alcance elevados niveles
de competitividad, son parte esencial de los fundamentos en que se

basan los nuevos enfoques administrativos o gerenciales.

La esencia de una fuerza laboral motivada esta en la calidad del trato

que recibe en sus relaciones individuales que tienen los colaboradores,

en la confianza, respeto y consideracion que sus jefes les prodiguen

diariamente. También son importantes el ambiente laboral y la medida
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en que éste facilita o inhibe el cumplimiento del trabajo de cada

persona.

Sin embargo, en la mayoria de organizaciones de nuestro Pais, ni la
motivacion, ni el trabajo en equipo tienen el nivel de trato que sea
deseable, dejandose con ello de aprovechar significativos aportes de
la fuerza laboral y por consiguiente el de obtener mayores ganancias

y posiciones mas competitivas en el mercado.

Tales premisas conducen automaticamente a enfocar inevitablemente
el tema de la capacitacién como uno de los elementos vertebrales
para mantener, modificar o cambiar las actitudes y comportamientos
de las personas dentro de las organizaciones, direccionado a la

optimizacion de los servicios de asesoria y consultoria empresarial.

En tal sentido se plantea el presente Plan de Capacitacién Anual
en el area del desarrollo del recurso humano y mejora en la calidad

del servicio al cliente.

III.ALCANCE

El presente plan de capacitacién es de aplicacion para todo el personal
que trabaja en la empresa PASTELRIA MONTE ALTO
BOQUERON.
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IV. FINES DEL PLAN DE CAPACITACION

Siendo su proposito general impulsar la eficacia organizacional, la

capacitacion se lleva a cabo para contribuir a:

a Elevarel nivel de rendimiento de los colaboradores y, con ello, al

incremento de la productividad y rendimiento de la empresa.

a Mejorar la interaccion entre los colaboradores y, con ello, a elevar

el interés por el aseguramiento de la calidad en el servicio.

a Satisfacer mas facilmente requerimientos futuros de la empresa
en materia de personal, sobre la base de la planeacion de recursos

humanos.

a  Generar conductas positivas y mejoras en el clima de trabajo, la

productividad y la calidad y, con ello, a elevar la moral de trabajo.

a Lacompensacion indirecta, especialmente entre las
administrativas, que tienden a considerar asi la paga que asume

la empresa par su participacion en programas de capacitacién.

a  Mantener la salud fisica y mental en tanto ayuda a prevenir
accidentes de trabajo, y un ambiente seguro lleva a actitudes y

comportamientos mas estables.
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a Mantener al colaborador al dia con los cambios, lo que alienta la
iniciativa y la creatividad y ayuda a prevenir la obsolescencia de

la fuerza de trabajo.

V OBJETIVOS DEL PLAN DE CAPACITACION

4.1 Objetivos Generales

— Preparar al personal para la ejecucion eficiente de sus

responsabilidades que asuman en sus puestos.

— Brindar oportunidades de desarrollo personal en los cargos
actuales y para otros puestos para los que el colaborador puede ser

considerado.

— Modificar actitudes para contribuir a crear un clima de trabajo
satisfactorio, incrementar la motivacion del trabajador y hacerlo mas

receptivo a la supervision y acciones de gestion.

4.2 Objetivos Especificos

— Proporcionar orientacion e informacion relativa a los objetivos de

la Empresa, su organizacion, funcionamiento, normas y politicas.

— Proveer conocimientos y desarrollar habilidades que cubran la

totalidad de requerimientos para el desempleo de puestos especificos.
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— Actualizar y ampliar los conocimientos requeridos en areas

especializadas de actividad.

— Contribuir a elevar y mantener un buen nivel de eficiencia individual

y rendimiento colectivo.

— Ayudar en la preparacion de personal calificado, acorde con los

planes, objetivos y requerimientos de la Empresa.

VI. METAS

Capacitar al 100% del personal de la empresa PASTELRIA MONTE
ALTO BOQUERON.

VII. ESTRATEGIAS

Las estrategias a emplear son.

- Desarrollo de trabajos practicos que se vienen realizando

cotidianamente

- Presentacion de casos casuales de su area

- Realizar talleres

- Metodologia de exposicion - dialogo
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VIII. TIPOS, MODALIDADES Y NIVELES DE
CAPACITACION

8.1 Tipos de Capacitacion

Capacitacion Inductiva

Es aquella que se orienta a facilitar la integracién del nuevo

colaborador, en general como a su ambiente de trabajo, en particular.

Normalmente se desarrolla como parte del proceso de Seleccion de

Personal, pero puede también realizarse previo a esta.

.

Capacitacion Preventiva

Es aquella orientada a prever los cambios que se producen en el
personal, toda vez que su desempefio puede variar con los afios, sus
destrezas pueden deteriorarse y la tecnologia hacer obsoletos sus

conocimientos.

Esta tiene por objeto la preparacion del personal para enfrentar con
éxito la adopcidn de nuevas metodologia de trabajo, nueva tecnologia
o la utilizacién de nuevos equipos, llevandose a cabo en estrecha

relacion al proceso de desarrollo empresarial.

Capacitacion Correctiva
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Como su nombre lo indica, est orientada a solucionar “problemas de
desempefio”. En tal sentido, su fuente original de informacién es la
Evaluaci6n de Desempeifio realizada normal mente en la empresa,
pero también los estudios de diagnéstico de necesidades dirigidos a
identificarlos y determinar cules son factibles de solucion a través

de acciones de capacitacion.

Capacitacion para el Desarrollo de Carrera

Estas actividades se asemejan a la capacitacion preventiva, con la
diferencia de que se orientan a facilitar que los colaboradores puedan
ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones en la empresa,

que impliquen mayores exigencias y responsabilidades.

Esta capacitacion tiene por objeto mantener o elevar la productividad
presente de los colaboradores, a la vez que los prepara para un futuro
diferente a la situacion actual en el que la empresa puede diversificar
sus actividades, cambiar el tipo de puestos y con ello la pericia

necesaria para desempefiarlos.

8.2 Modalidades de Capacitacién

Los tipos de capacitacion enunciados se desarrollaran a través de las

siguientes modalidades:

2 Formacidn
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Se impartiran conocimientos basicos orientados a proporcionar una
vision general y amplia con relacion al contexto de desenvolvimiento

dentro de la empresa.

2 Actualizacion

Se proporcionaran conocimientos y experiencias derivados de recientes

avances en una determinada actividad.

2 Especializacion

Se orienta a la profundizacién y dominio de conocimientos y
experiencias o al desarrollo de habilidades, respecto a un area

determinada de actividad.

2 Perfeccionamiento

Se propone completar, ampliar o desarrollar el nivel de conocimientos
y experiencias, a fin de potenciar el desempefio de funciones técnicas,

profesionales, directivas o de gestion.

2 Complementacion
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Su proposito es reforzar la formacion de un colaborador que maneja
solo parte de los conocimientos o habilidades demandados por su puesto

y requiere alcanzar el nivel que este exige.

8.3 Niveles de Capacitacion

Tanto en los tipos como en las modalidades, la capacitacion puede

darse en los siguientes niveles:

+ Nivel Basico

Se orientara a personal que se inicia en el desempefio de una ocupacion

o area especifica en la Empresa. (Personal de nuevo ingreso)

Tiene por objeto proporcionar informacion, conocimientos y habilidades

esenciales requeridos para el desempefio en la ocupacion.

+ Nivel Intermedio

Se orientara al personal que requiere profundizar conocimientos y

experiencias en una ocupacién determinada o en un aspecto de ella.

Su objeto es ampliar conocimientos y perfeccionar habilidades con
relacion a las exigencias de especializacion y mejor desempefio en la

ocupacién.
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+ Nivel Avanzado

Se orientara a personal que requiere obtener una vision integral y
profunda sobre un area de actividad o un campo relacionado con

esta.

Su objeto es preparar cuadros ocupacionales para el desempefio de

tareas de mayor exigencia y responsabilidad dentro de la Empresa.

IX. ACCIONES A DESARROLLAR

Las acciones para el desarrollo del plan de capacitacion estarad
respaldado por el gerente general de la empresa con el fin de mejorara

la calidad de los recursos humanos.

IMAGEN INSTITUCIONAL

v Relaciones Humanas

v Relaciones Publicas

v Mejoramiento Del Clima Laboral

CONTABILIDAD:
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v Auditoria y Normas de Control

X. RECURSOS

10.1 HUMANOS

Lo conforman los participantes, facilitadores y expositores

especializados en la materia.

10.2 MATERIALES

INFRAESTRUCTURA.- Las actividades de capacitacion se
desarrollaran en ambientes adecuados proporcionados por la gerencia
de la empresa. (Las mismas instalaciones de la empresa ya que

cuentan con salones adecuados a la actividad)

MOBILIARIO, EQUIPO Y OTROS.- esta conformado por
carpetas y mesas de trabajo, pizarra, plumones, rotal folio, equipo
multimedia, TV-VHS, retroproyector y ventilacion adecuada.(Lo que

no es problema para la empresa ya que cuenta con todo )

DOCUMENTOS TECNICO — EDUCATIVO.- entre ellos se
tendran: certificados, encuestas de evaluacién, material de estudio,

etc.
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XI. FINANCIAMIENTO

El monto de inversion de este plan de capacitacion, sera financiada

con ingresos propios presupuestados de la institucion.
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XTII. EVALUACION

Expone que la evaluacion de la formacion debe abarcar seis niveles:

NIVEL

Primer

nivel

‘Segundo

nivel

Satisfaceion de los trabajadores

-Aprendizaje de conocimientos

Tercer

nivel

Cuarto  Aplicacionde lo aprendido

nivel

Efecto de indicadores de calidad o productividad

Quinto

nivel

Sexto

nivel

Impacto econémico

5Apreﬁd¥mje de Capaciciédesy -

1. OBJETIVOS
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O MEDIOS
Encuestasen el proceso de la
capacitacion

Examen

Situacion — prueba
(simulacion de unasituacion
real de trabajo)

Analisis de la actuacionen el
puesto de trabajo

Andlisis de la evolucion de
los indicadores del empleado
antesy después dela
formacion

Rentabilidad econémica de la

accion formativa



CUESTIONARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO

LABORAL

I. INFORMACION ESPECIFICA

Lea cuidadosamente los rangos de valoracion y factores de la

calificacion.

Marque la opcién que mejor identifique a su colaborador.

iTEMS

Dominio de conceptos, métodos y
Lccnicas

Destrezas para utilizar
conocimientos.

Cumplimiento deresponsabilidades.
Desarrollo dealternativas de acaon
v aprovechamiento de recursos

Entrega de trabajos

Volumen deentrega de resultados
deacuerdoa proveccionesy
necesidades

Nivel de compromiso

Disposicion para realizar trabajos

Confidenaalidad y lealtad

Habilidad paramangar situaciones.

Capacidad derecibir sugerencias,
brindar aportes y toma de
decisiones.

Puntualidad organizacion

documentos v cuidado deequipos

25
(a)

Muy inferior

45
(b)

Inferior

65
(c)

Satisfactorio

85
(@

Sobresaliente

100
()

Exce
lente

PUNTAIJE FINAL

Suma de puntaje de ftems / 12
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PLAN DE INCENTIVOS

I.  Incentivos por Méritos
a. El incentivo estara relacionado directamente con el trabajo que
realiza, pues se dara una bonificacion al colaborador mas destacado

durante el trimestre:

b. Aumento del sueldo base con el grado de éxito con el cual el

empleado se desempefia durante el afio.

c. Se otorga un reconocimiento (diploma, carta o verbal) cuando el

colaborador haya alcanzado cierto nivel de objetivos.

Ventajas
e Sencillos de calcular y faciles de entender para el personal.
e Son equitativos

e Las recompensas estan vinculadas con el desempefio.

2. Planes de Incentivos por Equipo
a. Se le otorgara un incentivo al gerente si los administradores
y supervisores reciben algiin incentivo por merito.

b. Se le otorgara un incentivo a los administradores y
supervisores si los subalternos reciben algin incentivo por
merito.

c. Se les otorgara un dia de permiso si el grupo logra los

objetivos.
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Ventajas

e El desempefio de un trabajador refleja el desempeiio y

esfuerzo de todos sus compaiieros.

e  Refuerzan la planeacion y solucion de problemas en

grupo
e  Propician la colaboracién

e  Propicia la capacitacion de nuevos empleados.

3. Otros Incentivos

Las Vacaciones: todo trabajador tiene derecho a un periodo de vacaciones
remuneradas después de cada afio de trabajo continuo al servicio del mismo

empleador, cuya duracién minima sera:

Paratrabajadores de: Cantidad de Dias Habiles

Comidos
Desde | Hasta 5 afios de antigtiedad 15
Entre § y 10 afios de antigtiedad 18
Mésde 10 afios de antigiiedad 30
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4. Tabla de Beneficios Marginales
1. Licencia por funeral
2. Licencia por tareas judiciales
3. Licencia por enfermedad
4. Plan de retiro con interese
5. Discapacidad a corto plazo
6. Programa de apoyo

7. Licencia por razones personales
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Recomendaciones

Implementar El Manual de Funciones disefiado para el Departamento
Administrativo, asi mismo mantenerlo actualizado en cuanto a cambios y

politicas que se implementen en dicho departamento.

Capacitar constantemente al personal sobre las funciones de cada puesto
con el objetivo de facilitar la comunicacion entre el personal al suministrarle
un idioma comtin, formar redes de empleados, establecer una vision comun
para la institucién, promover la cohesi6n al ayudar a los trabajadores a
socializar, al inculcarles un conjunto comiin de valores basicos y mejorar
las aptitudes de los empleados que son criticas para las operaciones clave

de la organizacion y para sus competencias basicas y distintivas”.

Motivar frecuentemente al personal con el propdsito de buscar la eficiencia
y lamayor productividad en el desarrollo de las actividades, asi como también
contribuir a elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo de los

colectivos laborales por medio de incentivos.

Realizar periodicamente Evaluaciones de Desempeiio con el propdsito de

retroalimentar al personal.
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ANEXO

84



Anexo 1

UNIVERSIDAD PANAMERICANA
CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PERSONAL
ADMINISTRATIVO DE PASTELERIA MONTE ALTO
BOQUERON DE HUEHUETENANGO

1. ;Conoce las funciones de cada puesto?

Si No

2. (Serealizan analisis de puestos en la empresa?

Si No

3. (Serealizan evaluaciones para medir el desempefio del personal?

Si No

4. (Existe algin procedimiento para la evaluacion?

Si No

5. ¢(Cuentan con un programa de induccidon y socializacién del

personal?

Si No
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6. (Recibe capacitacion sobre las funciones de su puesto?

Si No

7. ¢(Cuando ingreso a la empresa le dieron a conocer las funciones de

su puesto?

Si No

8. ¢Conoce usted la descripcion del puesto que ocupa?

Si No_

9. ¢(Recibe algiin tipo de motivacion o incentivo por el buen desempefio

de sus labores?

Si No

10. ;Existe algun proceso para la seleccion de personal?

Si No
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Anexo 2

Entrevista de analisis del desempeiio.

Formato para realizar una entrevista de analisis del desempefio.

MOTIVO ENTREVISTA: (sefiale con “x”)
Regular  Seguimiento__ Extraordinaria
NOMBRE DEL EMPLEADO:
DEPENDENCIA:
CARGO:
FECHA ENTREVISTA:
FECHA ENTREVISTA ANTERIOR:

1. Analicemos en cuéles procesos usted obtiene buenos resultados (Trate
de hacer cuantificables los resultado en términos de Calidad, oportunidad y

costo).

2. Ahora voy a comentarle mi opinion sobre algunos procesos en los que
usted logra buenos resultados y en cuales podemos establecer acuerdos
(metas y objetivos) para mejorarlos. (Trate de hacer cuantificables los
resultados esperados en términos de Calidad, oportunidad y costo). Proceso

Resultado actual Resultado esperado Fecha revision
3. Ahora, acordemos que puedo hacer yo como jefe para que usted logre

los resultados que

acordamos.

Firma del empleado Firma del jefe inmediato
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Anexo 3

FODA DE PASTELERIA MONTE ALTO BOQUERON

AREA DE RECURSOS HUMANOS

FORTALEZAS
e La empresa cuenta con suficiente personal para prestar un buen

servicio.

DEBILIDADES

e La empresa Unicamente recluta personal por medio de fuentes
internas.

e No existen contratos formales con los colaboradores, por lo que no
se tiene asegurado el cumplimiento de sus funciones y su
permanencia laboral.

e No cuenta con un manual de funciones.

e No cuenta con politicas de induccion para el desenvolvimiento de

los empleados al ingresar a la empresa.

OPORTUNIDADES
e Existen empresas que pueden seleccionar y contratar personal
para la empresa

e Oportunidad de capacitacién

AMENAZAS
e Existencia de empresas que ofrecen el mismo servicioy que brindan

mejores incentivos y prestaciones a sus empleados.
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AREA ADMINISTRATIVA

FORTALEZAS
e Todas las actividades de la oficina son planificadas y programadas
e Cuenta con los puestos adecuados para el buen funcionamiento de

la empresa

DEBILIDADES
¢ No otorga la totalidad de prestaciones laborales que estipula la ley.
¢ No existe un control de inventarios.
e Recargo de actividades y funciones adicionales al puesto en algunas

ocasiones atraso en los resultados esperados

OPORTUNIDADES
e Mejorar la capacidad de servicio para aumentar la clientela

e Tiene buena imagen ante las actividades sociales

AMENAZAS
e Existen empresas que estan ampliando sus servicios e instalaciones
® El desconocimiento técnico de la administracion influye en el
desaprovechamiento de elementos y oportunidades que brinda el
mercado, los que podrian ser utilizados por la competencia para

ganar parte del mercado de la empresa

AREA FINANCIERA

FORTALEZAS
e Cuenta con un Contador Piblico y Auditor de la corporacién
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e Cuenta con crédito mercantil bien cimentado

e Cuenta con un fondo solidarista para mantener siempre fondos

DEBILIDADES.
e Lafaltade conocimientos financieros independientes produce riesgo
de fugas de dinero.
e No se cuenta con una reserva para prever gastos

e Atraso de pago a los colaboradores

OPORTUNIDADES

* Obtencién de mayores ingresos por el montaje de eventos

AMENAZAS
e Auditoriade la SAT
* Empresas con mayor liquidez y solvencia pueden abarcar el

mercado.

AREA DE INFRAESTRUCTURA

FORTALEZAS
e Excelente ubicacion
e Areas de trabajo establecidas
e Area de restaurante y jardin con buena decoracién y presentacion
e Cuenta con dos salones para eventos

e Parqueo dentro del edificio
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DEBILIDADES
o Cuenta con una sola linea telefénica

® Vehiculo en mal estado para el movimiento de los eventos

OPORTUNIDADES

e Eventos constantes

AMENAZAS

e Ellocal no es propio
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